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Resumen: A medida que la globalización y las demandas asociadas de cambio continuo hacen 
de la innovación, de la anticipación y de la eficiencia factores esenciales, la importancia estra-
tégica del capital humano se ha incrementado de forma substancial. Aunque los recursos hu-
manos pueden constituir un activo estratégico, esta condición suscita diversos problemas de 
dirección que, de no ser tratados adecuadamente, pueden mermar su contribución a la crea-
ción de valor. El objetivo de este trabajo es analizar dichos dilemas así como exponer diversas 
intervenciones que pueden contribuir a subsanarlos. 
Palabras clave: Dirección de recursos humanos / Conocimiento / Retención. 
 
STRATEGIC HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 
Abstract: As globalization and the associated demands for continuous change make innova-
tion, anticipation and efficiency essential features, the strategic importance of human capital 
has increased substantially. Although human resources can be considered as a strategic asset, 
this condition pose several management problems that, if not handled adequately, can decrea-
se their contribution to the value creation process. The aim of this paper is to analyze these di-
lemmas and several interventions to overcome them. 
Keywords: Human resources management / Knowledge / Retention. 
1. INTRODUCCIÓN 
 El creciente grado de complejidad e incertidumbre del entorno en el que se 
mueven las empresas ha potenciado la importancia del capital humano y de su di-
rección (Gómez Mejía, Balkin y Cardy, 1998). El departamento de recursos huma-
nos ha dejado de ser una unidad técnica para participar activamente en el proceso 
de dirección estratégica de la empresa. Este cambio exige que la dirección de re-
cursos humanos sea capaz de desarrollar estrategias de recursos humanos, coheren-
tes entre sí, ajustadas a la estrategia empresarial, al entorno, así como a las capaci-
dades y a las características peculiares de la empresa (Gómez Mejía y Larraza, 
1999). 
 En el análisis de la contribución de los recursos humanos a la rentabilidad de la 
empresa se observan dos corrientes diferenciadas: 1) la del capital humano, y 2) la 
del sistema de recursos humanos. Para la primera, el valor de una empresa deriva 
del stock de capital humano, entendido como el conjunto de conocimientos, habi-
lidades y capacidades (Stewart, 1997); mientras que para la segunda proviene de 
“la capacidad superior de la organización que supone la integración estratégica 
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de las actividades, funciones y procesos de recursos humanos (selección, forma-
ción, evaluación, promoción y compensación) realizados para atraer, desarrollar 
y mantener aquellos recursos humanos estratégicos que le permitan alcanzar sus 
objetivos” (De Saá y García, 2000, p. 107). Por lo tanto, según esta perspectiva, no 
es el stock de conocimiento lo que redunda en una ventaja competitiva sostenible, 
sino un sistema de dirección de recursos humanos dinámico que renueve, ajuste y 
sustituya el capital humano. Ulrich y Lake (1990) señalan que el sistema de direc-
ción de recursos humanos constituye la fuente de las capacidades organizativas en 
la medida que permite el aprendizaje organizativo y el aprovechamiento de nuevas 
oportunidades. 
 En este trabajo analizamos los atributos que hacen al recurso humano portador 
de posibles ventajas competitivas. No obstante, dado que son precisamente las ca-
racterísticas que confieren al recurso humano su carácter estratégico las que des-
encadenan problemas de dirección, abordamos estos problemas así como distintas 
intervenciones para solucionarlos. 
2. EL RECURSO HUMANO: UN ACTIVO ESTRATÉGICO 
 El recurso humano posee atributos singulares que lo distinguen de otros recur-
sos de la empresa. A diferencia de los activos tangibles, el activo humano no es 
propiedad de la empresa y no puede ser comprado ni vendido. Las empresas con-
tratan los servicios de sus empleados, pero éstos pueden abandonarlas y colocarse 
en otras. Además, el recurso humano tiene capacidad para: 1) apropiarse de un 
porcentaje elevado de la rentabilidad generada, demandado una retribución mayor; 
2) oponerse a la autoridad; y 3) canalizar sus energías en una dirección opuesta a 
los intereses de la empresa. 
 Todas estas singularidades pueden hacer pensar que el recurso humano presenta 
desventajas con respecto a otro tipo de recursos. Sin embargo, mientras que los ac-
tivos tangibles (máquinas, edificios, instalaciones, etc.) se desgastan con el uso, el 
capital humano, con la dirección adecuada, puede mejorar y desarrollarse. El 
aprendizaje y la aplicación de nuevos conocimientos provocan un aumento del 
stock de conocimiento y una mayor motivación para su adquisición. El capital 
humano puede ser compartido sin que se agote; su difusión provoca la adquisición 
de nuevos conocimientos y la modificación y ajuste de los actuales. Según la teoría 
de los recursos, el activo humano posee atributos que le confieren la consideración 
de activo estratégico, ya que puede ser valioso, escaso, inimitable y no sustituible.  
 Para que los recursos humanos constituyan una fuente de ventaja competitiva 
deben ser valiosos. Los individuos se diferencian en el tipo y en el nivel de los co-
nocimientos poseídos, así como en sus habilidades cognoscitivas. Los puestos de 
las empresas presentan distintos perfiles en los que, como consecuencia, se esta-
blecen diferencias en la contribución individual (Steffy y Maurer, 1988). Un recur-
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so humano es valioso en la medida en que le permita a la empresa desarrollar estra-
tegias que mejoren su eficiencia y eficacia, explotar las oportunidades del entorno 
o neutralizar las amenazas potenciales (Barney, 1991; Ulrich, 1991; Wright y 
McMahan, 1992).  
 Una segunda condición es la escasez. Una de las dimensiones que más incide 
en el rendimiento en el puesto es la habilidad cognoscitiva (Hunter y Hunter, 
1984). Existe evidencia de que esta habilidad está distribuida normalmente entre la 
población, por lo que los recursos humanos con elevadas habilidades cognoscitivas 
son escasos (Wright y otros, 1994). Además, los conocimientos y las habilidades 
específicas dificultan la movilidad del recurso humano, favoreciendo su retención 
y provocando que la condición de escasez se mantenga a largo plazo. 
 Para que el capital humano pueda ser fuente de ventaja competitiva, además de 
valioso y escaso, debe ser inimitable y no sustituible. La contribución del recurso 
humano a la ventaja competitiva, al estar sujeta a la ambigüedad causal y a la 
complejidad social, supone una restricción para la imitación y la sustitución. 
 Como podemos observar en la figura 1, si yuxtaponemos las dimensiones de va-
lor y unicidad del capital humano, observamos que puede recibir el calificativo de 
estratégico el personal del cuadrante dos; es decir, aquél que posee conocimientos, 
habilidades y capacidades valiosas y específicas, y el situado en el cuadrante tres –












No valioso y genérico Valioso y genérico 
 Bajo Alto 
 Valor 
FUENTE: Lepak y Snell (1999). 
 
 Sin embargo, el hecho de que una empresa cuente con recursos humanos con 
estas características no significa que logre una ventaja competitiva sostenible; se 
necesita una dirección adecuada. Aunque las habilidades y los conocimientos indi-
viduales son importantes, su relevancia estratégica depende del valor que adquie-
ran al combinarse con los de otros individuos. La dirección de recursos humanos 
debe desarrollar mecanismos adecuados que: 1) garanticen la retención del valor 
añadido generado (Kay, 1993); y 2) permitan la absorción del conocimiento indi-
vidual y su transformación en rutinas organizativas, mediante el proceso de apren-
dizaje (Kamoche y Muller, 1998).  
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 La literatura de dirección estratégica revela que el logro de una ventaja compe-
titiva sostenible depende de la capacidad de la empresa para utilizar el stock exis-
tente de recursos, así como de la capacidad para desarrollar una nueva base de re-
cursos de manera más eficiente y eficaz que los competidores (Mahoney y Pan-
dian, 1992; Prahalad y Hamel, 1990).  De este modo, la dirección de recursos 
humanos  debe  posibilitar el desarrollo de un amplio rango de capacidades huma-
nas –conocimiento, habilidades, flexibilidad– y actitudes tales como motivación y 
compromiso para facilitar tanto la implantación de la estrategia como el cambio es-
tratégico. Por ello, en los últimos años, el debate en torno a la dirección de recur-
sos humanos se ha centrado en cómo desarrollar y utilizar las habilidades y los co-
nocimientos que residen en las personas a fin de incrementar la rentabilidad de las 
organizaciones (Capelly y Singh, 1992; Lado y Wilson, 1994) e, incluso, la riqueza 
de las naciones (Kamoche, 1996). 
3. APROPIACIÓN DEL CAPITAL HUMANO 
 Abordando la dirección de los recursos humanos desde una perspectiva dinámi-
ca, nos encontramos con el problema de la apropiación del conocimiento y su 
transformación en rutinas organizativas. La apropiación del conocimiento es un 
tema muy destacado dentro de la literatura  estratégica, pero que ha recibido escasa 
atención en la literatura de los recursos humanos (Kamoche y Muller, 1998). Petti-
grew y Whipp (1993, p. 212) han señalado que “las empresas que tienen éxito son 
aquellas que crean una base de conocimiento, que comprende tanto conocimiento 
técnico como social y que pueden vincularla a las condiciones competitivas”. El 
conocimiento que reside en las personas constituye la base fundamental del apren-
dizaje organizativo, a través del cual la empresa se renueva a lo largo del tiempo. 
Según Helleloid y Simonin (1994), el aprendizaje de la organización comprende 
cuatro etapas diferentes:  
 
1) Adquirir conocimientos, para lo cual las empresas disponen de diversas alterna-
tivas: desarrollo interno, adquisición en el mercado, subcontratación y alianzas. 
2) Procesar los conocimientos adquiridos, lo cual requiere un diálogo que asegure 
que el conocimiento se difunda y se apropie en los niveles adecuados de la es-
tructura organizativa. 
3) Almacenar el conocimiento procesado a fin de que esté disponible para su utili-
zación cuando sea necesario (memoria organizativa)1. 
4) Recuperar y disponer de los conocimientos existentes dentro de la organiza-
ción. 
 
                                                          
 
1
 La memoria organizativa es el resultado de la integración colectiva de los conocimientos, los valores y los 
modelos mentales compartidos por los miembros de la organización. 
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 Para facilitar la transferencia del conocimiento individual a la organización de-
ben instaurarse mecanismos de aprendizaje. Nonaka (1991) y Nonaka y Takeuchi 
(1995) han desarrollado un modelo que muestra cómo la creación del conocimien-
to organizativo es el resultado de la interacción dinámica entre el conocimiento tá-
cito y el explícito2. El nuevo conocimiento empieza siempre en el individuo (No-
naka, 1991). Para que la organización pueda explotar y, en consecuencia, absorber 
el conocimiento tácito de los individuos, éste debe ser compartido. Mediante el 
proceso de socialización, el conocimiento tácito individual se transforma en cono-
cimiento tácito grupal. No obstante, para que la empresa pueda apalancar el cono-
cimiento poseído por los distintos grupos es necesario explicitarlo (articulación); 
es decir, formalizarlo mediante el uso del lenguaje figurativo y simbólico (metáfo-
ras, analogías, modelos). Ello permite un intercambio fluido con el resto de los co-
nocimientos explícitos existentes en la empresa, dando lugar a un nuevo conoci-
miento (combinación). A medida que este nuevo conocimiento es aplicado por los 
miembros de la empresa en los distintos contextos, llega a formar parte de las ruti-
nas organizativas (internalización) y comenzará una nueva espiral. 
 La apropiación del conocimiento comprende la capacidad de absorción del co-
nocimiento individual y su transformación en rutinas organizativas, mediante el 
proceso de aprendizaje. Ello requiere solventar previamente los problemas deriva-
dos del nivel de rotación y de la falta de información. 
4. PROBLEMAS ASOCIADOS CON LA DIRECCIÓN DE  
 RECURSOS HUMANOS ESTRATÉGICOS 
 De acuerdo con la visión de la empresa basada en los recursos, la especificidad, 
la complejidad social y la ambigüedad causal constituyen barreras para la imita-
ción. Sin embargo, los atributos que hacen del recurso humano un activo estratégi-
co son, precisamente, los que causan problemas a la hora de dirigirlos (Coff, 
1997). Entre ellos cabe señalar el riesgo de rotación y los problemas de informa-
ción. 
 La rotación de los empleados supone un problema en la medida en que la em-
presa puede perder recursos valiosos si se encuentran insatisfechos, mal pagados o 
desmotivados. El riesgo de rotación varía según el carácter del capital humano. En 
general, cuanto menor sea la especificidad del capital humano mayor es el riesgo 
de rotación. De acuerdo con la teoría del capital humano, los empleados con habi-
lidades y conocimientos generales, al ser intercambiables en mercados laborales 
competitivos (Becker, 1983), presentan un mayor índice de rotación. Estos em-
pleados, normalmente más comprometidos con su carrera que con la organización, 
                                                          
 
2
 El conocimiento tácito es aquél difícil de articular de forma significativa y completa, lo cual dificulta su 
transmisión. Por el contrario, el conocimiento explícito, al encontrarse formalizado en manuales, fórmulas, especi-
ficaciones, etc., puede transferirse fácilmente (Teece, 1998). 
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pueden vender su talento a otras empresas y recibir unos rendimientos más eleva-
dos por sus inversiones en capital humano.  
 Aunque algunos sostienen que la especificidad es un requerimiento para los ac-
tivos estratégicos (Amit y Schoemaker, 1993), el recurso humano con habilidades 
generales puede ser también fuente de ventaja competitiva si es valioso y existe 
escasez en el mercado laboral (Castanias y Helfat, 1991). Por lo tanto, la amenaza 
de rotación constituye un problema importante para el capital humano de alto valor 
estratégico y de carácter general que la dirección de recursos humanos deberá pre-
venir.  
 Los activos humanos específicos, aunque presentan un menor índice de rota-
ción debido a la inexistencia de demanda para las habilidades idiosincrásicas, sus-
citan problemas de información derivados de la complejidad social y de la ambi-
güedad causal. El capital humano específico que comprende conocimientos tácitos 
arraigados en las relaciones interpersonales (equipo de trabajo, relaciones con pro-
veedores y clientes) o en la cultura corporativa es deseable, debido a que es difícil 
de imitar por parte de los competidores. No obstante, para que constituya una ver-
dadera fuente de ventaja competitiva, la dirección debe resolver los problemas de 
información relacionados con la contratación y la selección adversa, con la racio-
nalidad limitada y con el riesgo moral. 
 La contratación y la selección adversa están causadas por la asimetría de infor-
mación existente en el mercado laboral. El vendedor de un recurso siempre tiene 
más información que el comprador. Cuando la productividad no es observable, el 
primero puede exagerar su valor y el comprador no podrá comprobarlo realmente 
hasta después de su contratación y una vez que el individuo lleve cierto tiempo 
desempeñando el puesto3. Para protegerse de la posible contratación de empleados 
con escasos conocimientos, los empresarios pueden ofrecer salarios más bajos, con 
lo cual los trabajadores de alto potencial no acudirán al mercado, perpetuándose el 
problema. 
 Pero, incluso en ausencia de oportunismo, la información asimétrica  supone un 
problema para el decisor. Dada la racionalidad limitada, los directivos a la hora de 
contratar y seleccionar personal pueden no saber qué preguntar para conseguir la 
información requerida y los empleados no saber cuál deben  proporcionar (Simon, 
1976). 
 El riesgo moral hace referencia a la falta de motivación para esforzarse al 
máximo y para compartir experiencias y conocimientos con otros. Cuando las con-
tribuciones de los individuos están interrelacionadas (trabajo en equipo), les será 
difícil conocer en qué medida su esfuerzo redundará en el resultado del grupo. 
Igualmente, a la empresa le resultará difícil asignar recompensas individuales que 
incrementen el nivel de esfuerzo4. Además, una persona, pese a tener conocimien-
                                                          
 
3
 El conocimiento tácito puede provocar el problema del “mercado de limones” (Akerlof, 1970). 
 
4
 No obstante, debemos resaltar que el uso exclusivo de sistemas de incentivos individuales puede provocar una 
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tos y habilidades valiosos y específicos, puede tener actitudes negativas hacia el 
trabajo. Wright y Snell (1991) han desarrollado un modelo de sistema de recursos 
humanos en el que destacan las interrelaciones entre los conocimientos, las habili-
dades y las capacidades de los empleados y sus actitudes, concluyendo que, si bien 
los conocimientos, las habilidades y las capacidades son necesarios, no son sufi-
cientes para que los empleados se comporten congruentemente con los objetivos 
de la empresa pues, cuando sus contribuciones no son observables, pueden no es-
forzarse al máximo. La ambigüedad causal puede acrecentar el problema, ya que 
las personas pueden responsabilizar al entorno de sus fracasos o atribuirse éxitos 
en los que no han participado. Igualmente, la empresa puede, sin darse cuenta, re-
compensar o castigar a los miembros organizativos por sucesos que están más allá 
de su control e influencia. 
 En resumen, si la dirección no aborda el problema de la rotación, el capital 
humano valioso puede abandonar la empresa. De igual modo, si no subsana los 
problemas de información no será capaz de desarrollar, organizar, coordinar y mo-
tivar al personal para poder implantar la estrategia de la empresa, ni de difundir el 
conocimiento individual al resto de la organización, condición necesaria para el 
aprendizaje organizativo. 
5. INTERVENCIONES DE LA DIRECCIÓN DE RECURSOS 
 HUMANOS 
 Para afrontar el problema de la rotación, Coff (1997) recomienda distintas in-
tervenciones: 1) incrementar la satisfacción en el puesto o reducir la percepción de 
puestos alternativos; 2) compartir los resultados y la propiedad con los empleados; 
y 3) el diseño organizativo. Éstas dos últimas estrategias, junto con otras de natura-
leza informativa, son adecuadas para paliar los problemas de información (figura 
2). 
 





- Aumentar la satisfacción
- Reducir la percepción de
puestos alternativos
- Compartir los resultados y/o propiedad
- Diseño organizativo
INFORMACIÓN
- Información de fuentes
internas y externas
- Mercado laboral interno
RETENCIÓN
 
                                                                                                                                                   
competencia intensa entre los empleados, por lo que se puede esperar que éstos se preocupen más de su posición y 
de su carrera que de colaborar con otros.  
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 ♦ Incrementar la satisfacción del puesto/reducir la percepción de puestos al-
ternativos. La literatura señala que la propensión de una persona a cambiar de 
puesto depende de la percepción del puesto actual con respecto a otros alternativos 
(Carsten y Spector, 1987; Mobley, 1982). De ese modo, una manera de reducir la 
rotación es elevar las percepciones del puesto o reducir las percepciones de los al-
ternativos. La satisfacción en el puesto y la inversión en habilidades específicas de 
la empresa son factores que influyen en estas percepciones; así, cambios en aqué-
llas producirán modificaciones en éstas. 
 La satisfacción en el puesto es una característica destacable tanto en la literatu-
ra de rotación como en la literatura de la percepción de puestos (Hom y otros, 
1992). La satisfacción en el puesto es una respuesta afectiva a ciertos aspectos es-
pecíficos del puesto y tiene un efecto directo sobre el compromiso organizativo 
(Cotton y Tuttle, 1986); a su vez, la satisfacción en el puesto y el compromiso or-
ganizativo constituyen los determinantes más inmediatos de la rotación de los em-
pleados (Igbaria y Greenhaus, 1992). 
 Las investigaciones recogen cinco facetas de la satisfacción en el puesto: 
remuneración, supervisor, compañeros, promoción y trabajo. 
 Distintos trabajos revelan que la insatisfacción con la retribución es una de las 
razones de la rotación voluntaria (Campion, 1991; Gómez Mejía y Balkin, 1992). 
Una política para fomentar la retención es elevar el nivel de retribución e incre-
mentar la percepción de la equidad, interna y externa (Blau, 1994; McFarlin y 
Sweeney, 1992). La literatura revela que las empresas que tienen niveles retributi-
vos más elevados y que resaltan la equidad externa tienen índices de rotación me-
nores y más candidatos para entrar en la empresa (Gómez Mejía y Balkin, 1992; 
Lepak y Snell, 1999; Milkovich y Newman, 1990). No obstante, el diferencial sa-
larial dentro de la empresa puede llegar a ser tanto o más importante que la equi-
dad externa. 
 A pesar del papel que juega la retribución en la satisfacción del puesto, distin-
tas investigaciones confirman que la retribución puede sustituirse en gran parte por 
las restantes dimensiones (Greenberg y Ornstein, 1983; Mobley, 1982). Es decir, 
una disminución en el salario podría compensarse con mayores posibilidades de 
promoción, con un trabajo más reconfortante, con mejores compañeros o supervi-
sores, sin que la satisfacción del puesto se altere. 
 El trabajo de Podsakoff y Scott (1990) revela que el comportamiento del super-
visor afecta a la satisfacción en el puesto. La satisfacción con el supervisor puede 
mejorarse mediante la selección y la formación de supervisores que: 1) proporcio-
nen oportunidades para aprender; 2) fomenten la participación de los empleados; 
3) reconozcan los méritos de sus subordinados; y 4) promuevan la justicia5 
                                                          
 
5
 Se ha sugerido que la justicia con los procedimientos puede ser más importante que la percepción de equidad 
distributiva. Por ejemplo, cuando los supervisores adoptan decisiones impopulares, los empleados responden de 
forma más favorable si creen que el proceso es justo. 
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(Brockner y Siegel, 1996). Al mismo tiempo, el supervisor puede actuar como 
“mentor”, permitiéndoles a los miembros recién incorporados alcanzar su máximo 
potencial mediante el intercambio de conocimientos con los miembros más anti-
guos y el acceso a la base de experiencia de la empresa. Todos los miembros de la 
empresa deben asumir dos papeles: 1) como alumnos deben tratar de adquirir nue-
vo conocimiento y 2) como mentores deben mostrarse accesibles a aquellos que lo 
necesiten. Para estimular esta doble responsabilidad se necesitan programas de 
formación orientados no sólo hacia el desarrollo de habilidades sino también hacia 
el estímulo de “comportamientos basados en el cuidado”6 (Von Krogh, 1998, p. 
145). 
 Para mejorar la satisfacción con los compañeros, la dirección puede llevar a ca-
bo actividades sociales con la intención de crear un entorno de trabajo en equipo 
(Dimarco, 1975). La literatura revela que cuanto más estrechas sean las relaciones 
entre el personal de la empresa, menor será la probabilidad de que un miembro 
abandone (Jackson y otros, 1991; Krackhardt y Porter, 1986). Además, las relacio-
nes informales y los eventos sociales entre los miembros de la empresa, al permitir 
intercambiar opiniones, conocer los intereses de los compañeros de trabajo y re-
solver los posibles conflictos personales que puedan surgir, favorece el intercam-
bio de conocimientos. 
 Por último, la empresa puede incidir favorablemente en la satisfacción con la 
promoción y con el trabajo; en el primer caso, mediante la estructuración de tra-
yectorias de carrera7 y, en el segundo, concediendo mayor libertad y “empower-
ment” en las decisiones relacionadas con sus dominios (Lepak y Snell, 1999; Rae-
lin, 1991) y ampliando el puesto (Hackman y Oldham, 1980). 
 Aunque la dirección tiene más capacidad para influir en las percepciones del 
puesto actual que en las percepciones de otros puestos posibles, si tenemos en 
cuenta que la especificidad del capital humano limita su movilidad, la dirección 
puede reducir las percepciones de otros puestos ofreciendo recompensas específi-
cas que los competidores no puedan imitar (Coff, 1997). Las dimensiones de la sa-
tisfacción del puesto, comentadas anteriormente, pueden ser específicas de la em-
presa. Por ejemplo, las relaciones interpersonales, el trabajo desafiante y las opor-
tunidades de carrera pueden ser exclusivas de una determinada empresa, limitando 
la movilidad del capital humano valioso y genérico debido a que otras empresas no 
pueden duplicarlas. Incluso, cuando otra empresa ofrezca un nivel salarial más 
elevado, al empleado se le presentará un problema a la hora de decidir si ese in-
cremento compensa la disminución de otras recompensas no financieras.  
                                                          
 
6
 El cuidado de la empresa podría describirse como el comportamiento de los padres con los hijos o la forma en 
que los profesores se preocupan de los estudiantes. “Cuidar de una persona, en el sentido más significativo, es 
ayudarla a que se desarrolle y realice” (Mayeroff, 1971, p. 1). 
 
7
 Según Kleingartner y Anderson (1987, p. 122), “las oportunidades de carrera son esenciales tanto para 
atraer como para retener personal con talento”. 
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 Otra forma de reducir la movilidad es fomentar inversiones en conocimientos 
específicos de la empresa. La teoría del capital humano sostiene que los trabajado-
res no emprenderán inversiones específicas sin que la empresa pague salarios adi-
cionales (Becker, 1983); por ello, la dirección debe inducir a los trabajadores a de-
sarrollar habilidades específicas sin que el coste exceda al beneficio generado. Por 
el contrario, la literatura de socialización sostiene que los empleados no demanda-
rán mayores compensaciones por las inversiones iniciales (Morrison, 1993). Los 
trabajadores recién contratados llegan a la empresa concienciados de que tienen 
que aprender nuevos conocimientos y desarrollar nuevas habilidades (Tannenbaum 
y otros, 1991). 
 ♦ Compartir los resultados y la propiedad con los empleados. Las estrategias 
de compartir los resultados y/o la propiedad con el personal resultan también ade-
cuadas para subsanar tanto los problemas de rotación como los de información. 
Así, introducir en el paquete de retribución incentivos tales como planes de opcio-
nes sobre acciones y acciones ficticias, que serán perdidas si el empleado abando-
na la empresa antes de un período determinado, son mecanismos muy utilizados 
para evitar la marcha de directivos y de personal de I+D.  
 La literatura de agencia muestra los problemas de control que se derivan del 
proceso de delegación de autoridad. Los accionistas delegan en el consejo de ad-
ministración, éstos en la alta dirección y ésta, a su vez, en otros niveles directivos. 
Este proceso de delegación provoca dificultades a la hora de evaluar el desempeño, 
debido a la ventaja de información que posee la parte evaluada. A su vez, esta asi-
metría en la información potencia comportamientos oportunistas, tales como la 
apropiación y el consumo indebido de recursos, la discrepancia en la actitud ante 
el riesgo y una visión a corto plazo en la toma de decisiones. Una solución para pa-
liar estos comportamientos oportunistas es compartir los resultados y la propiedad.  
 Distintas investigaciones confirman que los planes de incentivos a corto plazo 
contribuyen a solucionar los problemas de aversión al riesgo, de apropiación y 
consumo indebido de recursos de los directivos (Lacker, 1984; Tehranian y Wae-
gelein, 1985). Asimismo, otros trabajos concluyen que los planes de incentivos a 
largo plazo promueven una visión a largo plazo en la toma de decisiones directivas 
(Hagerty, Ofer y Siegel, 1991) y que los accionistas reaccionan favorablemente an-
te la adopción de tales planes (Brickley, Bhagat y Lease, 1985; Lacker, 1984). 
 ♦ Diseño organizativo. Otro aspecto importante, tanto para fomentar la reten-
ción como para resolver los problemas de información, es el diseño organizativo. 
 La estructura organizativa condiciona: 1) la forma y la rapidez con que los co-
nocimientos se construyen y se diseminan por toda la organización (Úbeda y Saba-
ter, 2000); y 2) el nivel de rotación (Coff, 1997).  
 Toda organización necesita mantener un equilibrio entre el orden y el desorden, 
ya que mientras el primero aporta coherencia al sistema, el segundo brinda la opor-
tunidad para desarrollar nuevas capacidades (Quinn, 1985). Para garantizar el or-
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den, debe permitir la interacción entre distintos individuos y grupos y, al mismo 
tiempo, a fin de promover el desorden, debe posibilitar la integración de la infor-
mación procedente del exterior y generar nuevo conocimiento. 
 Cuando existe información asimétrica, las estructuras mecanicistas no son ade-
cuadas (Ouchi, 1980), ya que no dan cabida a la complejidad social. Una concep-
ción excesivamente burocrática (reglas formales, autoridad jerárquica, sistemas de 
control estrictos, etc.) fomenta que el individuo se concentre en la “letra” del con-
trato de empleo y reduzca el nivel de esfuerzo (Kidwell y Bennet, 1993), lo cual 
desalienta la creatividad, potencia la pasividad y el apego a lo conocido (Hamel y 
Prahalad, 1995) y dificulta la transferencia de conocimiento de carácter tácito. 
 La alternativa es una estructura de corte orgánico, flexible y participativa. Ésta, 
en la medida en que potencia la adaptación mutua y la comunicación en todos los 
sentidos (vertical, horizontal y lateral), elimina las barreras interfuncionales, per-
mitiendo la creación de equipos integrados por personal proveniente de distintas 
partes de la empresa y favoreciendo, en consecuencia, el proceso de socialización 
y la interiorización del saber. 
 El trabajo en equipo, al proporcionar el contexto para la interacción y el diálo-
go constante, favorece el desarrollo de nuevos puntos de vista, el intercambio de 
conocimientos y la integración en una nueva perspectiva colectiva. Todo ello se ve 
reforzado por la implantación de sistemas de incentivos de grupo. Nonaka (1991) 
resalta la importancia de la redundancia mediante: 1) la organización de diversos 
grupos que trabajen en el mismo proyecto para que afloren distintas perspectivas; 
2) la rotación estratégica en distintas áreas y funciones para ampliar tanto la base 
de conocimiento como la capacidad de absorción de nuevo conocimiento; y 3) el 
libre acceso a la información de la empresa por todos los empleados, independien-
temente de su nivel en la jerarquía.  
 Además de potenciar la transferencia de conocimientos, la estructura orgánica, 
al utilizar controles informales que generan el desarrollo de rutinas específicas8, 
ayuda a controlar la rotación, puesto que su idiosincrasia crea barreras de movili-
dad. 
 Por otro lado, distintas investigaciones (Miller y Monge, 1986; Wagner, 1994) 
revelan una relación positiva y significativa entre participación y satisfacción, lo 
cual indica que la primera puede ayudar a controlar la rotación (Jackson, 1983; 
Mobley, 1982). Asimismo, la literatura ha señalado que, al invertir en el desarrollo 
del empleado y al permitirle una mayor participación en la toma de decisiones, las 
organizaciones pueden fomentar un mayor nivel de compromiso que se traducirá 
en un mayor esfuerzo (Lawler y otros, 1995). 
                                                          
 
8
 Las rutinas organizativas son modelos de actividades regulares y previsibles, constituidas por una secuencia 
de acciones individuales coordinadas. 
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 La participación también ayuda a los directivos a tomar decisiones cuando exis-
te información asimétrica. Así, las intervenciones de calidad (por ejemplo, círculos 
de calidad y TQM) parten de que la dirección tiene información incompleta y que, 
por lo tanto, debería recurrir a empleados, competidores y clientes para mejorar la 
calidad de sus decisiones (Deming, 1989). En el contexto estratégico, es usual que 
la alta dirección considere la opinión de expertos y la proporcionada por otros di-
rectivos de la empresa. 
 Asimismo, una cultura fuerte, en la medida en que es ampliamente compartida 
por toda la organización, puede ayudar a enfrentarse tanto con el riesgo de rotación 
como con los problemas de información. Una vez que los empleados se han aco-
modado a una cultura, les puede resultar difícil encajar en otras empresas. De este 
modo, otras ofertas de trabajo podrían ser consideradas menos atractivas y los em-
pleados exhibirían un mayor compromiso con la empresa (Arthur y Gómez Mejía, 
1994). Además, una cultura fuerte puede sustituir a otros tipos de control que no 
funcionan bien bajo condiciones de información asimétrica, tales como los contro-
les formales. 
 Para lograr que el conocimiento individual esté disponible a los demás es de 
suma importancia la forma en que se relacionan los miembros de la organización; 
lo cual está condicionado en gran parte por la cultura de la empresa. Así, los com-
portamientos basados en la desconfianza, los desequilibrios en el intercambio de 
información, la actitud “este no es mi trabajo” y la competencia excesiva pueden 
dañar la transferencia de conocimiento. La inseguridad en el puesto y la injusticia 
(por ejemplo, despedir a alguien sin explicar el porqué) generan temor entre los 
empleados, lo cual, a su vez, fomenta comportamientos egocéntricos. También, 
cuando la empresa consiente o, incluso, alienta a los empleados para que se apro-
pien de la ideas de otros, presentándolas como propias, es probable que se produz-
can grandes desequilibrios entre la información dada y la recibida, pues cada uno 
intentará proteger su feudo (posición, poder, conocimiento, etc.).  
 En resumen, para el aprendizaje organizativo será necesaria una cultura que va-
lore y estimule la asunción de riegos, la comunicación franca y abierta, los puntos 
de vistas divergentes y la crítica constructiva, y un clima de confianza y coopera-
ción. 
 ♦ Incrementar la información. Tal y como hemos comentado anteriormente, la 
asimetría de información puede conducir a problemas de agencia e, incluso en au-
sencia de oportunismo, a decisiones erróneas en la contratación y en la selección. 
La información es un recurso muy valioso y las empresas tienen fuertes incentivos 
para mejorar las fuentes de información. Para mitigar los problemas de riesgo mo-
ral y de contratación y selección adversa, las empresas pueden llevar a cabo distin-
tas estrategias. 
 Concretamente, Coff (1997) señala el control del supervisor y la información 
proporcionada por compañeros, subordinados y agentes externos (clientes y pro-
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veedores) como mecanismos adecuados para hacer frente al riesgo moral. No obs-
tante, hay que tener en cuenta que un control excesivo del supervisor puede origi-
nar efectos disfuncionales como, por ejemplo, una disminución de la moral y de la 
motivación. En algunas empresas, las evaluaciones de compañeros y subordinados 
forman parte del sistema de valoración formal del personal directivo (London y 
Smither, 1995) debido, precisamente, a que la dirección es una habilidad tácita 
(Castanias y Helfat, 1991). Pritchard y otros (1988) sostienen que, en un contexto 
de trabajo en equipo, el feedback del grupo puede mejorar sustancialmente el ren-
dimiento. El grupo puede ser capaz de observar diferencias en el rendimiento y en 
el esfuerzo de sus componentes que un supervisor no podría.  
 Para enfrentarse a la contratación y a la selección adversa, la dirección puede 
eludir la contratación en el mercado laboral mediante el desarrollo de un mercado 
interno9. Entre sus ventajas cabe señalar: 
 
a) Facilita el intercambio y la utilización de los recursos humanos específicos de 
la empresa que son difíciles de evaluar (Pfeffer y Baron, 1988; Williamson, 
1981). Según la perspectiva de los costes de transacción, la internalización del 
empleo es apropiada cuando les permite a las organizaciones supervisar de 
forma más efectiva el nivel de rendimiento de los empleados que el mercado 
externo. Cuando el conocimiento, las habilidades y las capacidades no pueden 
ser valorados en el mercado externo de forma rápida, el desarrollo de un mer-
cado interno es la alternativa adecuada.  
b) Reduce la posibilidad de que los trabajadores emprendan comportamientos 
oportunistas (Williamson, 1975). 
c) Inhibe la duplicación de la ventaja competitiva, dado que al enfatizar el sistema 
de promoción pueden crearse barreras de imitación. 
6. CONCLUSIONES 
 Aunque la mayor parte de la literatura de recursos humanos destaca la impor-
tancia de los empleados como un activo crítico, no todos tienen la misma relevan-
cia. Siguiendo la propuesta de la teoría de recursos y capacidades, para que un re-
curso sea estratégico tiene que ser valioso, único o escaso, e imperfectamente sus-
tituible e imitable. 
 La dirección del capital humano estratégico presenta mayores problemas que el 
resto del personal. Los recursos humanos valiosos y específicos suscitan funda-
                                                          
 
9
 Según la visión de la empresa basada en los recursos, el desarrollo interno sólo está justificado cuando los re-
cursos son de alto valor estratégico. No obstante, aún en este caso, puede ocurrir que el desarrollo interno no sea 
posible por carecer la empresa de los recursos necesarios, por presiones de tiempo o por no ser económicamente 
viable. Por lo tanto, la alianza puede ser la manera más acertada de acceder a estos conocimientos (Lepak y Snell, 
1999). 
Álvarez, D.; Castro, C. Dirección de los recursos humanos estratégicos 
Revista Galega de Economía, vol. 10, núm. 1 (2001), pp. 1-18 
ISSN 1132-2799 
14 
mentalmente problemas de información, mientras que en los valiosos y genéricos 
cobra mayor importancia el problema de la rotación. La dirección de recursos 
humanos debe conseguir que: 1) el conocimiento individual esté disponible a los 
demás; es decir, que el conocimiento se extienda y se apropie en los niveles ade-
cuados; 2) el conocimiento procesado se almacene en la memoria organizativa, a 
fin de utilizarlo cuando sea necesario; 3) el conocimiento almacenado pueda ser 
recuperado. 
 Para afrontar estos problemas, la dirección puede hacer uso de distintas inter-
venciones, tales como incrementar la satisfacción en el puesto o reducir la percep-
ción de puestos alternativos, compartir los resultados y la propiedad con los em-
pleados, implantar estructuras orgánicas flexibles que fomenten la participación en 
la toma de decisiones, desarrollar una cultura orientada hacia la innovación y el 
aprendizaje, recabar información del interior y del exterior de la empresa a fin de 
mitigar el riesgo moral, desarrollar mercados de trabajo interno para reducir la se-
lección y contratación adversa y fomentar los conocimientos y rutinas específicas 
de la empresa. 
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